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I.  INEEIDING 
Het is bijna 15 jaar geleden dat Peters en Waterman 'In search of ex- 
cellence' publiceerden en met hun miljoenen-bestseller het begrip or- 
ganisatiecultuur een belangrijke duw in de rug gaven. Dit 'In search 
of  excellence' groeide uit tot het symbool bij uitsteli van de cultuur- 
boom. Ondertussen kent iedereen het begrip organisatiecultuur, heeft 
er her en der iets over geiezen, en $on hij of zij er iets over opvangen 
op een opieidingsseminarie of tijdens eeii managementlezing. In die- 
zelfde periode werd de term Human Resource Management gei'ntro- 
duceerd ter vervanging van het traditionele 'personeelsbeleid'. Wel- 
gekende Amerikaanse business schools zoals Haward en Michigan pu- 
bliceerden elk hun eigen HRM model, en human resource manage- 
ment werd een verplicht vak in elke MBA opleiding die zichzelf au 
serieux nam. De venvachtingen waren hooggespannen, cultuur en hu- 
man resource management zouden dC  nieuwe management tools wor- 
denj  deze keer niet te vinden in de harde economische realiteit; maar 
in de zachte emotionele aspecten van het bedrijfsleven. Moinenteel 
zijn er tekenen van overconsumptie merkbaar. Cultuur is venvorden 
tot een dooddoener, een alles ea iiietszeggende verklariiig van hoe 
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niet hkt pasltlare antwoord op de noden van de bedrijfswereld. Wie 
in de jaien negentig dus ie~s  ~innigs  wil zeggen over cultuur en hu- 
man resource management, gaat beter eerst voor de spiegel staan. 
In deze teltst willen wij de recente literatuur over cultuur als sleu- 
tel gebruiken om het 'concept' human resource management kritisch 
te hekijken en te komen tot nieuwe inogelijkheden en invullingen. Rij 
de bespreking van de cultuurliteratuur baseren wij ons op het kader 
van Meyerson en Martin ((1987); Martin (1992)) waar drie cultuur 
perspectieven worden onderscheiden en naast elkaar worden ge- 
plaatst, met name het integratie, differentiatie en fragmentatie per- 
spectief. De  perspectieven die het meest voorkomen in cultuuronder- 
zoek en pralitijk en die dominant waren in de jaren 80 zijn het inte- 
gratie en differentiatie perspectief. Wij geven kort een omschrijving 
van deze twee perspectieven waarna wij de HRM literatuur en activi- 
teiten eveneens vanuit deze twee perspectieven interpreteren en de 
verschillende blinde vlekken aangeven. Vervolgens gebruikelr wij het 
meer recente fragmentatie perspectief samen met recente kritiek op 
de cultuur en HRM literatuur als basis om HRM een nieuwe invul- 
ling te geven. Onder het fragmentatie perspectief ltan HRM gecon- 
cipieerd worden als eel1 activiteit met een operationeel en ethisch ka- 
raliter. 
II.  CULTUUR EN HUMM  RESOURCE MANAGEMENT 
HET INTEGMTIE  PERSPECTIEF 
Organisatiecultuur wordt op heel verschillende wijzen gedefinieerd 
maar in de meeste definities staat het gedeelde karakter van cultuur 
in de vorln van gedeelde waarden of gedeelde betekenissen centraal 
(bijv. Schein (1985); Smircich (1983)). Uit deze definitie blijkt reeds 
de dominantie van het integratieparadigma dat niet alleen sterk leeft 
in het cultuuronderzoek maar ook bij consulellten en managers. Cul- 
tuur is het integrerende element dat consensus tussen de organisatje- 
leden brengt. Cultuur is eel1 sociaie lijrn. Organisatieleden zijn het 
eens over wat er gebeurt en wat er: te gebeuren staat. De cultuur schept 
duidelijkheid en helderheid, er is gee11 plaats voor ambiguiteit. Er zijn 
verschillende uitingsvormen: 'espoused' waarden, informele praktij- 
ken, r~tuzlen,  verhalen ... Maar deze verschillende culturele uitings- 
vormen zijn consistent met elkaar en weerspiegelen deze algehele or- 
ganisatie-wijde consensus. De  beleden waarden zijn in overeenstenl- ming met formele en informele praktijken, die terug te vinden zijn in 
de rituelen en verhaaltjes. Een metafoor die deze cultuuropvatting 
sterk benadert is deze van hologram, waar het gelleel zich in de deel- 
tjes weerspiegelt. Voor zover er toch sprake is van afwijking, van am- 
bigu'iteit, of van observaties die niet in het geheel passen, wordt dit 
gelnterpreteerd als een uiting van het feit dat de overkoepelende or- 
ganisatiecultu~ir  afwezig is en nog niet gerealiseerd. 
Bij de integrerende functie van cultuur onderscheidt Schein (1985) 
zowel een externe als een interne orientatie. Terwijl externe integra- 
tie venvijst naar vragen omtrent de omgeving van de organisatie, stelt 
interne integratie vragen naar de manier waarop de relaties tussen de 
organisatieleden worden georganiseerd. Consensus over de externe 
realiteit uit zich dan specifiek in het eens zijn over de organisatiemis- 
sie, de core business, kerncompetenties, concrete doelstellingen, ac- 
tieplannen en mechanismen tot controle en bijsturing. Interne inte- 
gratie betekent het creeren van een eigen organisatie-persoonlijk- 
heid via het ontwikkelen van een eigen taal, het bepalen van criteria 
van wie tot de organisatie behoort, wie hierin macht en status ltrijgt 
toebedeeld, op welke manier men met elkaar omgaat, hoe men be- 
loont en straft, en hoe men omgaat met het onverklaarbare (Schein 
(1985)). Consensus over zowel de externe als interne aspecten draagt 
bij tot een zogeheten sterke cultuur. 
In de jaren 80 werden beide cuituurfuncties van externe aanpas- 
sing en interne integratie beschouwd als essentieei voor het succes van 
de organisatie. Strategic ~naal  cultuur stond synoniem voor excellen- 
tie. Dit strategisch helang van cnltuur werd o~ngezet  in een eis tot snel- 
le verandering van organisatiecultuur en tot implementatie van een 
zogeheten sterke cultuur. Veel rnodellen van cultuurverandering wer- 
den voorgesteld met als belangrijkste te managen variabelen: leider- 
schap, communicatie en HRM praktijken. Eeiderschap wordt vaak be- 
schouwd als de meest belangrijke factor bij cultuurverandering (Schein 
(1985); Sathe (1985); Silvermeig en Allen (1976); Tichy (1982)). Cul- 
tuurverandering vereist een verandering aan de top, een duidelijlte 
visie, geexpliciteerde waarden en opvattingen, en een voorbeeldf~~nc- 
tie. Binnen het integratieparadigrna past immers de opvatting dat de 
cultuur van een organisatie zich ontwikkelt lijdens de startjaren. De 
belangrijkste input hierbij is de stichter van het bedrijf, haar persoon- 
iijitheid en haar visie. De roi van de stichter in de creatie van een or- 
ganisatiecultuur is vooral door Schein (1985) uitgewerkt. Hij illus- 
treert hoe de acties en veronderstellingen van ondernemers via een leerproces de assumpties en waarden van het bedrijf worden. Door 
wat ondernemers zeggen en doen. geven ze inhoud aan de betekenis- 
sen van hull rnedewerkers. Een dnder belangrijk mechanisine dat steeds 
wordt vermeld als voolwaarde tot verandering is communicatie. Effi- 
ciente communicatie waarin de geloofwaardigheid en overtuigings- 
kracht van het topmanagement tot uiting komt leidt tot de aanvaar- 
ding van de niei-we waarden door de arganisatieleclen (Sathe (1985); 
Wilkins (1984)). Tot slot worden de HRM praktijken vermeld als be- 
langrijke instrumenten tot het creeren van een omgeving waarin een 
sterke cultuur tot ontwikkeling kan komen (Tichy (1982); Wilkins 
(1984)). Selectie is waarschijnlijk het meest vermelde HRM mecha- 
nisme dat het managen van cultuur kan vergernakkelijken. Via selec- 
tie kunnen immers gelijkgezinden worden gekozen die in  de cultuui- 
passen waardoor ongewenst gedrag minder voorkomt om alzo de be- 
staande cultuur te versterken. Terwijl training en opleiding zorgen 
voor verdere socializatie van de gewenste attitudes en gedragingen, 
ltan men via beoordelingscriteria en beloningssystemen die werkne- 
mers belonen die de gepaste waarden hebben. Een politiekvan inter- 
ne promotie rondt het geheel af om op deze manier levenslang ver- 
zekerd te zijn van loyale burgers. 
In dit integratieperspectief domineert het primaat van de strate- 
gie, het hiermee samenhangende topmanagement perspectief, het mo- 
noiithische ~arakter,  en de socialiserende mechanismen van leider- 
schap, communicatie en HRM praktqken. Indien we deze kenmer- 
ken hanteren als leidraad bij het interpreteren van de bestaande HRM  ..  .  literatvur, k~unnen  w~j  n~ets  anders dan besluiten dat dit integratie- 
perspectief ook in het HRM dolnein dominant is. Centraal bij het uit- 
bouwen van een HR filosofie staat integratie met name via de exter- 
ne of  strategische fit en via de interne consistentie (zie Beer et al. 
(1984); Guest (1987); Tichy et al. (1982); Miles en Snow (1986)). Hu- 
man resource management werd voornamelijk onderscheiden van per- 
soneelsbeleid omwille van het strategische karakter. In de traditione- 
le personeelsbeleid opvatting ette  men 7ich pas aan bet werk als er 
zich effectief een personeelsprobleem voordeed en vervolgens t~  acht- 
te men dit probleem op te lossen vanuit een gespecialiseerde aanpak. 
Problemen met aallwervi~lg  waren zuiver eel1 kwestie van goede se- 
lectieprocedures, problemen met gewenste kennis en attitudes kon- 
den volledig opgelost wcrden via cple?dmgsprogramma's, motivatle- 
problemen waren louter aangelegenheden van geldelijke verlonin- 
gen en zo verder. Dit reactief brandjes blussen en stuksgewijze aan- pak trachtte men om te buigen door HRM te conceptualiseren als een 
proactieve en organisatie-wijde benadering. Het managen van hu- 
man resources werd een strategische aangelegenheid waardoor HRM 
ook mede de richting van de organisatie ging bepalen. Centraal hier- 
bij was het idee van de externe fit. De externe fit venvijst naar de over- 
eenstemming tussen de HRM praktijken en de organisatiestrategie 
die men wil nastreven enlof de organisatieomgeving waarin men wil 
overleven. Deze benadering resulteerde in HRM typologieen of be- 
naderingen die bedrijfs- eniof industriegebonden zijn. 
Zo ontwikkelden Miles en Snow (1986) hun HRM typologie van 
'defenders', 'prospectors' en 'analyzers' op basis van de strategische 
orientatie van het bedrijf. Een defenders of lage kost strategie wordt 
het best ondersteund door een HRM aanpali gekenmerkt door aan- 
werving op de laagste regionen met een interne promotie politiek, op- 
leiding en vorming tot specialisten, langzame carrikre-ontwikkeling, 
en beloning op basis van loyaliteit. Prospectors zijn bedrijven met een 
totaal andere strategische orientatie en bijgevolg hebben zij ook nood 
aan een andere HRM aanpak. Prospectors benadrukken kwaliteit en 
productdifferentiatie waardoor het ondersteunende HRM systeem er 
66n is van aanwerving op alle mogelijke niveaus, afhankelijkvan waar 
er expertise nodig is, deze expertise wordt op de markt gekocht, en 
werknemers worden op korte termijn beoordeeld envoornamelijk op 
basis van hun prestatie. Analj/ze~s  die een IE~X  zijn van een dcfcnders 
en prospec~ors  birategie heVoen ieveah cea lrik van hull IiRM sjisie- 
men. Miles en Snow brachten vcrschillende industrieen onder in deze 
typologie. Zo werden distributiebedrijven beschreven als defenders, 
far~naceutische  en high tech bedrijven als prospectors, en de grote 
multinationals meestal als analyzers. 
Een andere strategische HRM benadering werd uitgewerkt door 
de Harvard school. Beer en zijn collega's (1984) onderscheiden drie 
HRM benaderingen, de bureaucratische, de markt en de clan bena- 
dering. Zij maken geen explicieie link naar type industrie of bedrijf 
maar benadrukken de algemene strategische doelstelling en het soort 
relatie dat men uitbouv~t  iusscn het individu en de organisatie. Een 
bureaucratische benadering leidt voornamelijk tot efficientie en wordt 
gekenmerkt door een doorgedreven taakverdeling, duidelijke -tune- 
tie-omschrijvingen, strikte hierarchie, verticale promotie tot het ge- 
wensie niveau, ell verloi~i~~g  op bdsL vdli fun~iie.  De jverki~emei  WG~& 
hier gezien als een ondergeschikte. Een tweede type HRM benade- 
ring is de markt benadering die voornamelijk leidt tot innovatie en gekenmerkt is door contract werk, in-and-out systeem, verloning ge- 
baseerd op resultaten. De werknemer wordt hier beschouwd als een 
contractor. Als derde HRM  benadering onderscheiden zij de clan be- 
nadering waar kwaliteit centraal staat. In deze benadering worden 
werknemers beschouwd als leden van hun organisatie wat zich uit in 
HRM praktijken zoals overleg en inspraak, life-long employment met 
zowel verticale als horizontale carrikrebewegingen, verloning geba- 
seerd op ancienniteit en cornpetentie met deelname in de winst, en 
breed taakontwerp. Beer en zijn collega's linken deze drie benade- 
ringen niet expliciet aan types bedrijven en industrieen maar bena- 
drukken we1 de algemene link tussen de drie HRM benaderingen en 
de drie strategische doelstellingen van efficientie, innovatie en kwa- 
liteit. 
Zowel Miles en Snow als Beer en zijn collega's benadrukken de pro- 
actieve kracht van strategisch geformuleerde HR systernen. Het idee 
is dat aangepaste HRM  systemen een bijdrage kunnen leveren tot on- 
dersteuning van deze strategie en deze strategie ook verder bepalen. 
Zo heeft een bedrijf dat innovatief wil zijn nood aan de laatste nieu- 
we kennis, teiwijl tegelijkertijd het verder ontwikkelen van compe- 
tenties het bedrijf ook verder in de strategie van innovatie zal duwen. 
Om deze strategische bijdrage te kunnen leveren wordt verder het 
idee van interne fit benadrukt. Centraal hierbij is dat de verschillen- 
dc HWM systemen zoals selectie, opleiding en vorming, beoordeling 
en beloning consistent met elkaar rnoeten zijn. Beze consistentie tus- 
sen de HRM activiteiten is voornamelijk geconceptualiseerd gewor- 
den in de human resource cycle ontwikkeld door Tichy en zijn collega's 
(1982). In deze cyclus worden selectie-, beoordelings-, belonings- en 
ontwikkelingsactiviteiten afgestemd op elkaar en op de prestatie. In- 
terne consistentie is nodig om de werknemers duidelijke signalen te 
geven welk soort gedrag gewenst en beloond wordt. Zo zou het geven 
van meer verantwoordelijkheid, een initiatief tot het verhogen van de 
betrokkenheid, moeten ondersteund worden door andere initiatie- 
ven zoals informatie geven over de algemene bedrijfssituatie, een ver- 
loningssysteem installeren in de  vorm van winstdeling, en een stroom- 
beleid uitwerken gekenmerkt door een bepaald niveau van werkze- 
kerheid (Walton (1985)). Interne consistentie tussen deze verschil- 
lende initiatieven zullen leiden tot verhoogde betrokkenheid. Inter- 
ne inconsistenties daarentegen zu!!er,  enltel aanleiding gevcn to:  con- 
tradicties in de organisatie en leiden tot venvarring, onduidelijkheid 
en zelfs tot ongenoegen en frustratie. Men kan echter bewereil dat het huwelijk tussen HRM en strate- 
gie (en cultuur) weinig productief is gebleken, omdat de HRM-part- 
ner toch we1 erg veel heeft moeten opofferen. Meer nog, het is opval- 
lend hoe de diversiteit in het strategisch denken niet mee is opgeno- 
men in het denken over strategisch human resource management 
(Legge (1995)). De hierboveil gebruikte modellen van Miles en Snow 
er, :.an  Beer en collegn's zijn gebaseerd 9p een klassieke opsratting van 
strategie,  waarbij men er vanuit gaat dat strategieen rationeel te plan- 
nen zijn en daarna top-down in te voeren. Whittingtsn (1993) heeft 
aangetoond dat er naast deze klassieke opvatting, nog minstens drie 
andere spvattingen in de strategieliteratuur bestaan, met name een 
proces, een evolutionaire en systeem-opvatting van strategie. Een pro- 
ces-opvatting ziet die strategie5n eerder ,!S  iccrementee?,  als een con- 
tinu ontwikkelend proces waarbij 'de strategie' eerder duidelijk wordt 
in de loop van de acties. Een dergelijke opvatting zal ook de samen- 
werking tussen HRM en de bedrijfsstrategieen als een incrementele 
interactie voorstellen, waarbij er evenveel nood is aan 'matching' als 
aan 'verschil' in visie. Een evolutionaire visie, zoals gekend uit de po- 
pulatie-ecologie modellen, die de coinpetitie tussen bedrijven be- 
schouwt als een vorm van natuurlijke selectie, en erg argwanend is ten 
opzichte van de idee dat een bedrijf zelf de toekomst kan anticiperen 
via strategische planning, beschouwt de l~ele  idee van externe inte- 
gratie als een delusie, als tijdverspilling. ben systemrsche visle ten- 
slotte, die stelt dat de strategische doelen zijn ingebed in sociale sys- 
temen en culturele regels, ziet strategie als een proces van sociale coa- 
structic, waardoor dc relatie tussen strategie en WRM steeds moet be- 
keken worden binnen een bredere culturele context (bijv. waarden als 
autonomie zijn niet enkel door HRM uitgevonden, maar duiken in 
een groot deel van de Westerse maatschappij op). Deze variatie aan 
perspectieven toont duidelijk de eenzijdigheid aan van het traditio- 
nele strategische HWM, en hoe de HRM-identiteit gebaseerd is op 
een wel erg nauw fundamentje. Het invraagstellen van het eile bete- 
lient tegelijkertijd bat ruimts vrijkomt vanneer men HRM durft te 
beschouwen vanuit bijvoorbeeld een meer systemisch perspectief. 
Vanuit het integratieperspectief kan men stellen dat de potentiele 
bijdrage van HRM zich voornamelijk riclrt op de integratie van de  or- 
ganisatie, enerzijds door de externe fit met de bredere business stra- 
tegic of organisatie omgeving, afiderzijds door de interne consisten- 
tie van de HRM activiteiten zelf. De  bestaande personeelsinstrumen- 
ten wordell beoordeeld op hun bijdrage aan de strategische doelen en in samenhang bekeken. Het is op deze manier dat het aanwezige 
menselijke potentieel in een organisatie optimaal kan gestimuleerd 
en gebruikt worden. Deze strategische HRM benadering vertegeil- 
woordigt echter enkel de rationele, top-down opvatting en gaat voor- 
bij aan andere strategie opvattingen die een andere invulling aan HRM 
zouden geven. 
III. HUMAN RESOURCE MANAGEMENT EN 
SUBCULTUREN: HET DIFFERENTIATE PERSPECTIEF 
Het tweede paradigma, differentiatie genoemd, wordt gekarakteri- 
seerd door diversiteit, de blinde vlek van het integratie perspectief. 
Cultuur is geen afgeronde blauwdruk die de interpretaties van mede- 
werkers uniformiseert. Het differentiatieperspectief schenkt aandacht 
aan  verschillen in interpretatie, inconsistenties en gebrelc aan consen- 
sus. In plaats van een enkelvoudige, monolithische dominantiecul- 
tuur, is er sprake van subculturen. Er zijn immers andere bronnen die 
inhoud geven aan een cultuur dan het leiderschap van ondernemers. 
Organisaties weerspiegelen bredere maatschappelijke culturen en  be- 
vatten allerhande externe en interne identificaties met professies, op- 
leidingen, sociale klassen, rassen, ethnische groepen en geslachten. 
Uit deze bronnen van diversiteit ontstaan verschillende types subcul- 
turen. Ze zijn ie onderscheiden op basis van afdeiing (commerciele 
versus productie afdeiing), op basis van project (productontwikke- 
lingsproject versus opleidingsprojecl), hierarchie (management ver- 
sus arbeiders). geslacht (rnannelijke versus vrouwelijke werknemms), 
werklocalisatie (buitendienst versus binnendienst, hoofdkwartier ver- 
sus lokale vestigingen), etnische cultuur (Walen versus Vlamingen)  ... 
Consensus en helderheid bestaan binnen de subculturen, tussen de 
subculturen is er ambiguiteit en verschil in perspectief. Subculturen 
zijn als eilandjes van helderheid in een zee van ambiguiteit. Binnen 
subculturen verstaat men elkaar met een half woord, tussen subcul- 
turen verloopt de dialoog stroef.  Vaak let  het differentiatie perspec- 
ticf de vinger op eel1 stnijd ksszn eel1 dominai~te  cultuur eii eeii ge- 
marginaliseerde subcultuur. 
Gregory (1983) vertolkt ccn extreme pssitie in dit paradigma. Vol- 
gens deze auteur is er weinig unieks aan de cultuur van een organi- 
satie, tenzij men organisaties ziet a!s  reflectie en amalgaam van om- 
ringende nationale, professionele en etnische culturen. Volgens het 
meer gematigde standpunt van Meyerson en Martin (1987) wordt het nut van een culturele benadering sterk gereduceerd wanneer men de 
organisatiecultuur enkel ziet als iets wat uniek is voor een bepaalde 
organisatiecontext. Wellicht capteert men zo slechts een deel van het 
culturele leven van een organisatie. Een organisatiecultuur wordt ook 
gevoed door externe culturen, die dan als specifieke combinatie bin- 
nen eel1 bepaalde afgegrensde organisatie, een unieke neerslag kan 
vormen. Vermits het differentiatie perspectief oog heeft voor verschil- 
lende subculturen, bekomt men een rijkere en lneer complexe cultuur- 
analyse, waarbij ambiguiteit een plaats heeft en gekanaliseerd wordt 
als tegenstelling of dichotomie tussen subculturen. Ambiguiteit is hier- 
door niet ovenveldigend maar lijkt controleerbaar. 
Indien wij vanuit dit differentiatie perspectief naar HRM kijken, 
dan zijn er twee belangrijke activiteiten die het HRM-territorium sterk 
uitbreiden. Ten eerste zijn er HRM activiteiten die specifiek op een 
bepaalde groep in de organisatie gericht zijn of met andere woorden 
activiteiten die de diversiteit in de organisatie erkennen. Ten tweede 
zijn er activiteiten die proberen in te spelen op de verhouding tussen 
de verschillende groepen en subculturen. Het gaat hier bijvoorbeeld 
om de rol van vakbonden en om negotiatie- en onderhandelingsacti- 
viteiten in het kader van collectieve arbeids- en loonovereenkom- 
sten. Hiermee wordt getracht voorbij te komen aan de blinde vlekvan 
HRM, namelijk arbeidsverhoudingen en sociale relaties. 
Bij het overlopen van de verschillende HRM activiteiten merken 
we dat het ieiienilig hoiideii met diversiteit voorname!ijk  tct uiting 
komt bij beloningssystemen en loopbaanbeleid. De diversiteit bin- 
nen het beloningsbeleid komt het meest voor bij de variabele verlo- 
ningsvormen. Het is opvallend hoe hies verschillen nauw sarnenhan- 
gen met bepaalde groepen in de organisatie. Zo ligt het variabel ver- 
loningsgedeelte meestal hoger bij de groep verkopers dan bij elk an- 
dere functionele groep. De mogelijkheid tot bonussen of  deelname 
in de winst blijkt vaak samen te hangen met het niveau waarop men 
zich bevindt in de hierarchie. Een andere toepassing van diversiteit 
bij belonen is het cafetariaplan waarbij de medewerker binnen be- 
paalde grenzen de mogelijkheid wordt geboden om zelf een belo- 
ningsvorm te kiezen die het best aansluit bij zijnlhaar behoeften. Hier 
gebeurt de erkenning van diversiteit niet op groeps maar op indivi- 
dueel vlak. 
Het loopbaa~ibeleid  iil organisaties begini ooli diverse vsrmer, aan 
te nemen. Waar tot voor kort carrikre gelijk stond met vertikale pro- 
motie, kent carriere nu meerdere betekenissen: horizontale verschui- vingen, het toekennen van projectverantwoordelijkheid, de mogelijk- 
heid tot specialisatie, ... Deze bewegingen houden verschillen in func- 
tie-inhoud in inaar niet noodzakelijk ook verschiilen in hierarchische 
positie. De noodzaak aan een verscheidenheid aan loopbaanpatro- 
nen vindt ondermeer zijn oorsprong in de verscheidenheid aan loop- 
baanankers (Schein (1978)). Medewerlters hebben verschillende loop- 
baanankers of  persoonsorii5ntaties znals een oriiintatie op vrijheid, 
creativiteit, zekerheid en status, het bereilten van topfuncties, en zelf- 
ontwikkeling (Derr (1986)) waardoor organisaties er goed aan doen 
niet alleen het traditionele up-the-ladder patroon als de meest waar- 
devolle loopbaan te beschouwen. Daarnaast biedt een vlakkere orga- 
nisatiestructuur nu 6enmaal minder mogelijkheden tot vertikale pro- 
motie waardoor organisaties verplicht zijn om alternatieve loopba- 
nen te ontwikkelen. Een concreet voorbeeld zijn de zogenaamde tech- 
nische ladders die worden uitgebouwd om ingenieurs te stimuleren 
hun technische kennis verder te ontwikkelen. 
Zowel bij het belonings- als bij het loopbaanbeleid blijkt de erken- 
ning van diversiteit nauw samen te hangen met veronderstellingen 
rond verschillen in motivatie. Specifieke systemen worden ingevoerd 
omdat bepaalde groepen andere behoeften, interesses en verwach- 
tingen hebben die samenhangen met de aard van de job, hun positie 
in de higrarchie of persoonlijke vosrkeur. Indien wij de algemene 
doelsiellii~g  van hci HRM in overweging nemen nl. het aanwezige 
menseiijke potentieei maximaai benutten, is deze erkenning van di- 
versiteit niet venvonderlijk. Het potentieel wordt maxi~naal  benut in- 
dien men er in slaagt een overeensternming tussen het individu en de 
organisatie tot stand te brengen. Door HRM systemen te introduce- 
ren specifielt voor bepaalde groepen past de organisatie zich in be- 
paalde mate aan. Erltenning van diversiteit gebeurt, maar deze er- 
kenning past in het ltader van de algemene integratie politiek. In die 
zin wordt het differentiatie perspectief niet ten volle au s6rieux geno- 
men: het verschil tussen groepen wordt niet erkend, lnaar moet altijd 
weer overstegen worden. De poging om een organisatie a!s  multi- 
perspectivistisch te zien wordf  hiermee terilg in de kiem gesmoord, 
vermits er altijd weer een hogere - lees integrerende - kracht is. 
De andere HRM activiteiten, selectie en opleiding, worden eerder 
gebruikt als instrumenten om de diversiteit in de organisatie te ma- 
nagen. Zij kunnen zowei de diversiteit in een organlsatie vermeerde- 
ren dan we1 verminderen. Selectie is het instrument om als het ware 
de graad van diversiteit te bepalen. Hierbij kan men ltiezen voor het 'homosexuele reproductie procesl' (Kanter (1977)) en enkel gelijk- 
gezinden toelaten als lid van de organisatie. Of men kan bewlust di- 
versiteit creiren en de recruteringsactiviteiten richten naar verschil- 
lende groepen in de samenleving. Zo kan men in personeelsadver- 
tenties bedrijven vinden die zich expliciet voorstellen als een 'equal 
opportunity employer' of bedrijven die via foto's hun vrouwvriende- 
lijke cultuur willen aantonen. 
Opleiding kan een bijkomend instrument zijn om diversiteit in de 
organisatie te managen. De meest voorkomende vormen van oplei- 
ding zijn functie-specifieke trainingen die als doelstelling hebben de 
specialistische kennis te verhogen. Zulke opleiding verstel-kt het be- 
staan van verschillende functionele groepen en legt de klemtoon op 
de specifielce bijdrage die elke subgroep kan leveren aan het produc- 
tieproces (Janssens en Tibau (1995)). Andere opleidingsvormen kun- 
nen echter de verscheidenheid aan verschillende subgroepen mana- 
gen zodat elke specifieke bijdrage beter gecoordineerd wordt. Wij den- 
ken hier aan jobrotatie, prsjectgroepen, interplant meetings,  ... kort- 
om elke vorm van cross-functionele opleiding. Zulke opleidingen ver- 
sterken het systeemdenken waardoor het productieproces in haar ge- 
heel wordt bekeken en men vanuit  dit leren kan komen tot 
verbeteringen en innovatie (Janssens en Tibau (1995)). 
Een differentiatie perspectief geeft, ten tweede, de nood aan dat 
WRM zich niet enkel richt op het managen van groepen maar ook op 
de verjimding tusscn dezc grcepen. Hieraoor werd I-IRM (21s een nor- 
matief model) meermaals bekritiseerd. Tot deze blinde vlek behoren 
dan arbeidsverhoudingen, gewone arbeiders, vakbonden en alles wat 
te malien heeft met de keerzijde van de zogenaamde betrokkenheid- 
en flexibiliteitsgedachte van HRM. HRM werd meermaals venveten 
een benadering te  zijnvoor managers en kaderleden, die weinig te bie- 
den heeft voor zij die onderaan de ladder werkzaam zijn (Guest (1987); 
Steyaert (1994)). Meer nog, de idee dat bedrijven nieuwe relaties aan- 
gaan met hun werknemers, bleek tegelijkertijd in te houden dat men 
niet de gevolgen hiervan wou nagaan voor de meer traditionele ar- 
beidsverhoudingen die jarenlang tot de kern van het personeelswerk 
hadden behoord. Kritische en empirische studies hierover uit Enge- 
land en Denemarken tonen aan dat de nieuwe individualistische HRM- 
praktijken en de traditionele, collectivistische benaderingen niet als 
coiip-  La  d- -  IL~O~ISC~~  .  met clkaar hoever, beschouwd te warden. HRM is 
geen alternatief voor collectieve onderhandeling en representatie. Uit 
studies (Sisson (1993); Scheuer (1994)) blijkt dat HRM-praktijken ook op de werkvloer zijn doorgedrongen, waar vakbonden aanwezig wa- 
ren en waar men er in geslaagd is de relatie zowel met werknemers 
als met vakbonden te veranderen. De venvachting dat de bedrijven 
zonder vakbonden met 'betere' - lees HRM - personeelspraktijken 
voor de dag zouden komen, komt hier helemaal niet uit. 
Het differentiatie perspectief blijkt in de HRM literatuur zeker aan- 
wezig te zijn. Bepaalde HRM activiteiten en systemell zijn ontwik- 
keld geworden voor de noden en behoeften van specifieke groepen 
In de organisaties. Tegelijkertijd echter blijltt dat de onderliggende ver- 
onderstelling van deze erkenning van diversiteit vaak gericht is om tot 
een overeenstemming tussen het individu en de organisatie te komen 
en zo uiteindelijlt integratie te behouden. De diversiteit wordt gecon- 
troleerd, in de gewenste banen geleid. Hieraan ltan men echter 'ont- 
snappen' wanneer men het differentiatie perspectief  echt ter harte 
neemt en het managen van de  verhoudingen tussen verschillende groe- 
pen en subculturen mee op de HRM-agenda schrijft. 
IV.  HET FRAGMENTATIE PERSPECTIEF OP CULTUUR: IS 
HRM TEN DODE OPGESCHREVEN? 
Het derde cultuurparadigma is het meest recente. Aanvankelijk werd 
het benoemd als ambiguiteit (Meyerson en Martin (1987)), later als 
fragmcntatie (R-ost  et a!.  (1991)). Piet celiirale kenmerk van een frag- 
iiientatieperspectid iigi inderdaaci in de manier waarop met ambi- 
g~iiteit  wordt omgegaan. Beide pal-adigma's minimaliseren de erva- 
ring van ambigu'iteit. Binnen het integratie paradigma door ambiguy- 
teit te ontkennen en de nadruk te leggen op klaarheid, consistentie 
en gedeeldheid. De enige vorm van ambigu'iteit is bij cuituurveran- 
dering die een revolutionaire vorm aanneemt. Ambigu'iteit is dan een 
tijdelijke maar noodzakelijke transitietoestand alvorens een nieuwe, 
gedeelde en duidelijke, ideologische opgeklaarde hemel aan het fir- 
mament verschijnt. In het differentiatie perspectief wordt ambigu'i- 
teit zoals gezegd op een hanteerbaar peil gehouden. Ambiguiteit ver- 
dwijnt binnen de subculturen waardoor paralyse ten gevolge van een 
overdaad aan ambiguiteit wordt voorkomen, en wordt gekanaliseerd 
als verschillen tussen goed lokaliseerbare subculturen. Het fragmen- 
tatie perspectief neemt een andere houding aan tegenover ambiguy- 
teit door deze ie aanvaarden: 'complexity and lack of clarity could be 
legitimated and even made the focus of  attention; from a [fragmen- 
tation] perspective, irreconcilable interpretations are simultaneously entertained; paradoxes are embraced' (Meyerson en Martin (1987)). 
Ambiguiteit is de toestand waarin organisaties zich bevinden, consis- 
tentie en consensus zijn abstracte illusies die het management cre- 
eert om een zweem van controle te suggereren. Hier vindt men dus 
gee11 geintegree1.de set van gedeelde waaiden, inaar veeleer een mo- 
zaiek van betekenissen waarrond lokaal gedeelde betekenis wordt op- 
gebouwd en terug afgebroken. Hier regeert verschil, venvarring, on- 
duidelijkheid, paradox, hypocrisie zelfs. Cultuur in een fragmentatie- 
perspectief is als een web van losgekoppelde betekenissen, of als een 
jungle van door elkaar verstrengelde waarden. De iladruk ligt op het 
veranderlijke en op het tijdelijke. Men doet geen algemene uitspra- 
ken of een cultuur echt harmonieus of conflictmatig is. Individuen de- 
len somrnige gezichtspunten, zijn het oneens met elkaar over andere, 
en zijn onwetend of lijken ollverschillig ten aanzien van weer andere 
opvattingen. Consensus, dissensus en  venvarring bestaan tegelijlt waar- 
door het moeilijk is om culturele of subculturele grenzen te trekken. 
Het fragmentatie perspectief past bij de nieuwe structurele concep- 
tie van organisaties als 'georganiseerde anarchie', 'loosely coupled sys- 
tems' en dynamische netwerken. Een wijd vertakt en pluriforme set 
van betekenissen ondersteunt het wijd vertakt netwerkvan medewer- 
lters, subunits en lokale entiteiten. 
Vanuit een postmodern perspectief wordt dit fragmentatie perspec- 
tielverder uitgebouwd err inlloud gegeven door Schultz (1992). Schultz 
(1992) bevraagr drie dominanle assumpties vdll hoe organisatiecu!- 
tuur in de jaren tachtig werd voorgesteld met name organisatiecul- 
tuur als een onzichtbaar, diep geworteld patroon van betekenissen, 
als unieke identiteit van de organisatie, en als een set van algemene 
richtlijnen ter interpretatie van gebeurtenissen. Ten eerste bevraagt 
het postmodernisme de modernistische assumptie dat organisatiecul- 
tuur een patroon van betekenissen en waarden is die zich in het diep- 
ste van de organisatie bevinden en die uitdrukking vinden in symbo- 
len en artefacten. Hiertegenover stelt een postmodernistische cul- 
tuuropvatting dat deze expressie eigenlijk holle rituelen zijn die geen 
enkelz band meer l-iebben met een dieperliggende realiteit. Brgani- 
saties houden zichzelf een zweem van uniciteit voor door het voort- 
durend herhale11  van hetzelfde logo, dezelfde basiswaarden, dezelfde 
verhalen,  ... in toespraken, jaarrapporten, ceremonieen, advertenties 
voor vacatures . . Dir repetiiieve karakter vdn litueien, dai is de oiga- 
nisatiecultuur, en niet 6611  of  andere dieperliggende waarde. De tweede basisassumptie waar Schultz inee afrekent is de bewe- 
ring dat deze diepe waarden een uiting zijn van een unieke identiteit 
van de organisatie. Cultuur staat voor datgene waarmee groepen en 
gemeenschappen zich onderschelden en een organisatiecultuur laat 
een bedrijf toe zich te onderscheiden van andere organisaties. Schultz 
stelt de vraag of deze uniciteit we1 wordt gerealiseerd. Bedrijven zijn 
zich in de jaren tachtig meer en lneer gaan iiniteren, met een cultuur 
die de tijdsgeest perfect copieert. Elk bedrijf dat zichzelf respecteert 
noemt zich vandaag: flexibel, excellent, innovatief, klantgericht, kwa- 
liteitsgericht ... Hierdoor is de mogelijke uniciteit van de organisatie- 
cultuur van binnenin uitgehold en doorprikt. Welke werknemer roept 
als eerste dat de  keizer geen kleren draagt? Een organisatiecultuur is 
dus geenszins een uiting van een unieke identiteit maar een imitatie- 
vorm. Zoals we spraken van holle rituelen, kunnen we ook hier gewa- 
gen van een organisatiecultuur als een imago zonder identiteit. 
Een derde assumptie stelt dat de organisatiecultuur het gedrag van 
organisatieleden stuurt omdat het als referentiekader de betekenis- 
geving en reactie bij gebeurtenissen in de organisatie beinvloedt. Cul- 
tuir  is hanteerbaar in het management van bedrijven omdat het geldt 
als onderliggend motief  en richtlijn voor hoe organisatieleden zich 
moeten gedragen en denken. Hiertegenover benadrukt postmoder- 
nisme de verleidelijkheid van de organisatiecultuur op basis van es- 
thetische uiterlijkheid, vernicuwing en modcrne illusies. Oigaiiisatie- 
cultuny ,"  ~,,~~~ding  ,O-I~:  sin te handelen. Deze cilli~lrele  verleiding icomr 
tot stand via esthetische vormen, gaande van de bedrijfskleuren tot 
en met de ceremoniele bijeenkomsten en vergaderingen. Dergelijke 
verleidingsvormen en - taktieken moeten steeds weer herhaald wor- 
den want het verleidings-aanbod tussen bedrijven scheert competi- 
tieve hoogtes: duur betaalde bedrijfslogo's,  spitsvondige cultuur- 
credo's, een wateival aan informatie en communicatie, opleidings- 
programma's, open deur dagen, ontbijtgesprekken met de bedrijfs- 
leider  ... De inzet van dit verleidiilgsspel is iliet bevrediging maar de 
macht om een dominante visie voor de organisatie te creeren. 
Zowel het iragmentatie perspectief als de pustmoderne kritiek op 
het gebruik van organisatiecultuur bevragen in sterke mate de gang- 
bare concepti-ialisatie van het concept organisatiecultuur. Organisa- 
tiecultuur belandt daarom nog niet op het conceptuele kerkhof. Zon- 
der hicrsp dieper in :e gaan willeii wij sielien dal het begrip urgani- 
satiecultuur een 'dubbele' dualistische inhoud. Organisatiecultuur re- 
fereert zowel naar het zoeken van dieperliggende betekenissen en ba- sisassumpties als naar het aftasten van het harde opperviak van cul- 
turele vormen. Het venvijst naar de historische originaliteit van een 
organisatie maal staat evenzeer v001 het ided dat organisatieleden 
identiteit en zin simuleren. 
Na de ophefmakende introductie van HRM in de wereld van per- 
soneel en management is ook hier een periode van kritische analyse 
aangebroken Dit werd reeds duidelijk gemaakt bij de besprekingvan 
het integratie en differentiatie perspectief. Deze kritische ingesteld- 
heid komt voornamelijk vanuit Groot-Brittannie, met inbegrip van 
empirische analyses en wetenschappelijk onderzoek (Blyton en Turn- 
bull (1992); Legge (1995); Storey (1989), (1995); Townley (1994)). Sto- 
rey (1995) ziet drie soorten vragen die hierbij opduiken: wat is de be- 
tekenls van HRM, is er evidentie voor het bestaan van HRM, en wat 
zijn de waarden waarvoor HRM staat? 
De eerste vraag naar de betekenis van HRM venvijst naar de on- 
duidelijkheid, de ambiguiteit, de  variabiliteit en de contradicties in de 
conceptualisatie van HRM. Zo stelt Noon (1992) de vraag 'Is HRM a 
map, a model or a theory?' naar aanleiding van de venvarring rond 
het verschil tussen personeelsbeleid en HRM. Hij stelt dat dlt ver- 
schil meer is dan enkel het label en dringt aan rond duldelijkheid rond 
het concept HRM zelf. Indien HRM beschouwd wordt als een model 
of theorie, dan krijgt het een analytische era predictieve waarde. HRM 
ais een map of  Itader, claarentegen, heeft cnkel de alilbiiie den dia- 
gnostisch instrument te  zijn hoofdza~eiij~voor  prakrijkmensen (Noon 
(1992)). Andere bedenkingen rond de beteltenis van HRM venvijzeil 
eerder mar contradicties in de conceptualisatie. Deze contradicties 
zijn het best merkzaam als we liijken naar de dagdagelijkse praktijk 
waar tegengestelde zaken van werltnemers worden verwacht zoals in- 
dividualisme en teamwerk, betrokkenheid naar de job toe en flexibi- 
liteit, kwaliteit en flexibiliteit, en sterke cultuur en aanpassingsver- 
mogen (Legge (1989)). Op basis van deze bedenkingen wordt er voor 
gepleit om terug te gaan naar de basiselementen van 'labour mana- 
gement', nl. macht. controle, conflict, weerstand, afhankelijkheid,  ....  en 
zo ons "ognijpen van arbeid en werkrelhties tc verhogen (Blyton en 
Turnbull (1992)). Dit sluit aan bij de kritiek vanuit het differentiatie- 
perspectief, waarii~  arbeidsverhoudingen als een essentiele taak van 
HRM wordt gezien, en waarbij elementen als conflict en macht auto- 
matlsch aan de orde zip. IVlaar die- siuir ook aan bij de paradigmari- 
sche opstelling die werd aangekaart in het integratieparadigma, en 
waarbij dergelijk 'labour management' aansluit bij een radicaal struc- turalistische opvatting van HRM (Steyaert (1994)) en bij een post- 
moderne opvatting waarin taal en macht venveven zijn (Townley (1994)). 
De tweede vraag stelt het bestaan van HRM in vraag. Is er iiber- 
haupt evidentie in de realiteit of blijft de hele heisa rond HRM be- 
perkt tot theorieen? Zo toont Ogbonna (1992) aan dat elke inspan- 
ning vanuit HRM om cultuur te managen resulteert in 'behaviour 
compliance', een doen alsof, in plaats van diepgaande veranderingen 
van waarden en opvattingen. Hierbij stelt hij zich verder de vraag naar 
de bedoeling van deze retoriek rond HRM. Fowler's (1987) visie hier- 
op is dat het enige verschil tussen HRM en personeelsbeleid ligt in 
het taalgebruik: niet wat het is is belangrijk, maar wie de woorden in 
de mond neemt. Of anders gezegd, HRM vertegenwoordigt de ont- 
dekking van personeelsbeleid door het topmanagement. Het weinige 
empirische onderzoelt schijnt het belang van retoriek te ondersteu- 
nen. De HRM technieken gebruikt in JIT en TQM om lcwaliteit en 
flexibiliteit te verhogen, worden voorgesteld in termen van empower- 
ment, betrokkenheid, autonomie,  ... maar vertonen in werltelijkheid 
elementen van gecentraliseerde controle, 'peer scrutiny', and 'mana- 
gement by humiliation' (Sewell en Wilkinson (1992)). 
Tot slot worden er vragen gesteld naar de waarden van HRM of 
ronduit gesteld: is HRM iets goeds of  iets slechts? Hart ((1993), 
p. 29) formuleert zijn extreme kritiek in termenvan waarden en ethiek: 
"Ik ben van oordeel dat HR anloreel en ziiti-sociaal is, onprofessio- 
neel, reactief, iliet ecoilo~~iiscli  eri ecologisch destructief." Zo  wijst ook 
Meenoy (1990) op de reden waarom een humaan-georienteerd per- 
soneelsbeleid aanvaard is geworden. Meer bepaald ziet hij als eerste 
doelstelling van HRM het legitimiseren van een management ideo- 
logie dat een intensificatie van werk nastreeft samen met intens ge- 
bruik van arbeid als antwoord op de economische crisis en stijgende 
concurrentie in de jaren 80. Aansluitend hierbij wordt een onder- 
scheid gemaakt tussen 'hard' en 'soft' HRM modellen waar het harde 
HRM een utilitaire en functionalistische ideologie reflecteert en het 
softe MRM meer gekenmerkt wordt door ontwikkeling en humanis- 
me (Storey (1987); Hendry cn Pettigrew (1990)). De 'harde' model- 
len (Tichy et al. (1982); Torrington en Hall (1987)) benadrukken de 
hantitatieve, berekende en strategische aspecten bij het managenvan 
de aanwezige manpower op een rationele manier zoals elke andere 
ecoi~oinisclie  factor. Hier is de fucus op resource management. De 
'zachte' modellen (Beer et al. (1984); Guest (1987)) daarentegen be- 
nadrukken de  bijdrage van werknemers door hun betrokkenheid, aan- passingsvermogen en kwaliteit. Zij zien betrokkenheid als een  weg die 
zowel leidt tot betere economische resultaten als menselijke ontwik- 
keling (Walton (1985)). Hier is de focus op human resource. Zonder 
verder in te gaan op deze kritieken betreffende de onderliggende ver- 
onderstellingen van HRM tonen deze verschillende auteurs aan dat 
HRM inderdaad geen neutraal iets is, maar specifieke waarden naar 
voor schuift. 
Deze kritieken op HRM ondersteunen de idee van een fragmen- 
tatie perspectief en een postmoderne visie op cultuur. De eerste kri- 
tiek wijst op de contradicties in het HRM-denken. Vanuit een frag- 
mentatie perspectief is zo een paradoxale situatie eerder 'natuurlijk': 
als HRM  inderdaad de discussie van menselijke betrokkenheid in or- 
ganisaties oppakt, dzn kan het niet anders dan dat de menselijke con- 
ditie en de vele tegenstellingen hierin weerspiegeld worden. De  twee- 
de kritiek of  HRM realiteit of retorisch is, is eveneens een typische 
issue binnen het fragmentatie-denken dat erg begaan is met (het her- 
bekijken van) de verhouding tussen het innerlijke en het uiterlijke, 
het interne en het externe, het duidelijke en het onduidelijke. De der- 
de kritiek gaat in op het in vraag stellen van de vanzelfsprekendhe- 
den, waarvan HRM zich royaal bedient. Ook vanuit het fragmenta- 
tieperspectief is er deze gevoeligheid voor het bevragen van uitgangs- 
punten en meer algemeen, de officiele HRM-tekst te wijzen op zijn 
lege plekken, doorprikbare assumpties en valse affirmaties. 
Vanuit de voorgaande perspectieven en de recente kritieken op cul- 
tuur en HRM hebben wij de dominante aandachtspunten en blinde 
vlekken van MRM als volgt kunnen omschrijven. Via het ontwerpen 
van instrumenten dient het HRM  het topmanagement door enerzijds 
de strategische orientatie van de organisatie te ondersteunen en an- 
derzijds de aanwezige diversiteit in de organisatie te controleren en 
integratie te bevorderen. Bij het nastreven van deze doelstelling heeft 
HRM echter weinig aandacht voor de complexiteit en ambiguiteit in 
de organisatie en de impact van hull ontworpen systemen en instru- 
menten op de dagdagelijkse werking van de organisatie, en beschou- 
wen zij mensen in de eerste plaats als 'resources' zonder zich af te  vra- 
gen wat het humane eigenlijk kan betekenen in deze iuxtapositie met 
resource management. Er bleek dat de kritieken op HRM aansluiten 
met het fragmentatie perspectief, maar dat HRM hier tegelijk op  wei- 
nig vertrouwd terrein speelt. De volgende stap, waarbij we verken- 
nen hoe HRM kan geconcipieerd worden binnen het fragmentatie 
perspectief, lijkt dan ook meer dan gewettigd. V.  HUMAN RESOURCE MANAGEMENT ONDER HET 
FRAGMENTATIE PERSPECTIEF 
Ons baserend op de hierboven geidentificeerde blinde vlekken ko- 
men we tot een nieuwe invulling van HRM aan de hand van vier lten- 
merken: (1) HRM als een operationele bekommernis, (2) rekening 
hol~riend  met de verschillende perspectieven, (3) u~aardoor  verschil- 
len worden gerespecteerd en (4) aandacht wordt gegeven aan het 
ethisch karakter van organiseren. Op basis van deze vier kenmerken 
concentreert HRM zich op principes in plaats van regels en syste- 
men, en neemt de HR manager de rol op zich van procesbewaker. 
Als eerste kenmerk stellen wij een operationele bekommernis voor. 
Het huidige HRM is in de eerste p!aats  gericht c?p het antwikkelen 
van systemen en instrumenten die de strategische richting van de or- 
ganisatie ondersteunen zelden ook op de implementatie. Het gevolg 
is dat er weinig bekommernis is over de impact op de dagdagelijkse 
manier van organiseren en hoe het gebruik van hun systemen en in- 
strumenten ervaren wordt door de werknemers. Men veronderstelt 
meestal dat deze systemen neutrale middelen zijn die de werking van 
de organisatie optimaliseren en men vergeet hierbij dat de implemen- 
tatie plaats vindt in een specifieke context waardoor systemen pas hun 
betekenis krijgen. Zo  worden bijvoorbeeld job rotaties en taakverde- 
lingen ingevoerd met als doelstelling de polyvalentie en kennis in de 
organisatie te verhogen. De laatste jaren heeft men dit HRM sys- 
teem vaak ingevoerd na een periode van herstructurering en ontsla- 
gen. Een periode die gekenmerkt wordt door onzekerheid naar de toe- 
komst en een wantrouwen naar de directie toe. In deze context is de 
kans groot dat mensen job rotaties ervaren als een bijkomende druk 
om harder te werken voor hetzelfde geld en als een gebrek aan res- 
pect voor hun eigen specifieke bijdrage. Het gevolg is dat de betrok- 
kenheid van de medewerkers die a1 een deuk gekregen had door de 
herstructurering er nog meer op achteruit gaat. In zulke gevallen zijn 
doelstellingen zoals leren uit fouten en beter begrip krijgen voor het 
ganse productieproces, ver weg. In de plaats krijgt men gedragingen 
zoals het wegschuiven van verantwoordelijkheid en het afschermen 
van fouten. Vanuit een operationele invulling van HRM zou de ver- 
antwoordelijkheid niet enkel liggen bij het ontwikkelen van HRM  sys- 
temen maar ook bij de implementatie en de impact die deze syste- 
men hebben op de dagdagelijkse manier van organiseren. Hierdoor 
verschuift de HR  aandacht van het ontwerpen van strategische en uni- versele, algemeen geldende systemen naar de impact van deze syste- 
men op de dagdagelijkse manier van werken en hull contextueel ge- 
bonden betekenis. 
Als tweede kenmerk stellen wij een stakeholders benadering voor 
in de plaats van een zuiver topmanagement benadering. Traditioneel 
dient HRM het topmanagement, een gevolg van haar strategische 
orientatie. Eij het ontaverpen van de HRM sjrsternen luistert zij naar 
het meest dominante perspectief in de organisatie en beschouwt zij 
werknemers als 'human resources' om het belang van de organisatie 
te dienen, ondergeschikt aan het strategische perspectief. Een ande- 
re benadering impliceert een stakeholders benadering of  een multi- 
perspectivistische houding. Een stakeholders benadering betekent dat 
men in de eerste plaats erkent dat een organisatie bestaat uit een veel- 
heid van interne en externe actoren of stalteholders, die elk vanuit ei- 
gen belangen en mogelijkheden bijdragen aan het proces. Een orga- 
nisatie wordt hier beschouwd als een middel om de belangen van de 
verschillende actoren te co~rdineren.  Door het bestaan van de orga- 
nisatie kan elke stakeholder beter af  zijn via vrijwillige uitwisseling 
met andere stakeholders. Het is de  taakvan het management om deze 
verschillende belangen van de betrolcken partijen te balanceren en zo 
het overleven van de organisatie op lange termijn veilig te stellen. Cen- 
traal bij deze benadering is dat geen stakeholder kan en mag gebruikt 
worden als een middel tot een ander doe1 maar het recht heeft om 
deel te nemen aan het bepalen van de toekomst van de organisatie 
waarin zij een belang hebben (Evan en Freeman (1993)). We willen 
hier benadrukken dat bij deze benadering d6 organisatie geen stake- 
holder is waardoor het benadrukken van het lange termijn perspec- 
tief slaat op het veilig stellen van de belangen van individuen (en van 
de maatschappij) en niet op de organisatie in se. Wat centraal staat is 
de venvezenlijliing van de stakeholders' belangen wat ook eventueel 
kan gebeuren via andere organisaties. Vanuit deze benadering be- 
staat de uitdaging voor HRM er in de  verschillende actoren in de or- 
ganisatie te laten deelnemen aan het organiseerproces. Bij een be- 
slissing gaat het erom een win-win situatie te creeren samen met de 
betrokken partijen en niet een win-win situatie voor te stellen die op- 
gesteld is door het management en die men tracht te verkopen aan 
de andere partijen. Zo kan dit principe bijvoorbeeld toegepast wor- 
den bij het bepalen van ontslagcriteria. VJaar traditioneel dit een ge- 
sloten management aangelegenheid is, is er het verhaal van een Ame- 
rikaans bedrijf  dat haar werknemers bij elkaar bracht in een grote ruimte en waar zijzelf de keuze moesten nemen wie er het bedrijf zou 
verlaten. Via open dialoog kwamen mensen tot beslissingen wie er ab- 
soluut lnoest biijven, en wie er zou vertrekken om andere job moge- 
lijkheden uit te proberen of nieuwe professionele interesses te ont- 
wikkelen. De mensen die het bedrijf verlieten hielden een groot af- 
scheidsfeest  als teken van  dank voor hun werkperiode (Pasmore 
(1996a)). Door die partijen hij een heslissing te betrekken die er ook 
belang bij hebben, respecteert men in eerste instantie het bestaan van 
de verschillende stakeholders maar behandelt men tevens mensen als 
'human beings' en niet als 'human resources'. 
Als derde kenmerk van HRM willen wij heterogeniteit of het res- 
pecteren van de verschillen in de organisatie beklemtonen. Momen- 
tee1 heeft HR-M voornamelijk integratie als bekommernis. Er wordt 
in bepaalde mate rekening gehouden met de verscheidenheid aan mo- 
tivatie tussen verschillende groepen door het ontwerpen van speci- 
fieke systemen maar deze erkenning  van diversiteit heeft als doelstel- 
ling integratie te bevorderen, de diversiteit te managen. Homogeni- 
teit en gelijkheid is het uiteindelijke streefdoel. Hiertegenover staat 
de aanvaarding van heterogeniteit en het verschil. Een concept dat 
de erkenning van het verschil centraal stelt is 'comparable worth' 
(Townley (1994)). 'Vergelijkbare waarde' is de erkenning dat elke clas- 
sificatie relatief is, afhankelijkvan de criteria die men naar voor schuift. 
Dit idee gaat in tegen het idee van universele normen, een zoektocht 
die HKM onderneemt bij het opstellen van functiewaardering, job- 
classificaties, prestatiebeoordelingssystemen, ... Bij het hanteren van 
'vergelijkbare waarde' beklemtoont men de gelijke waarde van ver- 
schillende bijdrages. Dit idee kan gei'llustreerd worden via de proble- 
matiek van loonsverschillen tussen mannen en vrouwen. Vergelijkba- 
re waarde betekent niet dat vrouwen betaald zouden moeten worden 
alsof zij mannen waren. Het betekent we1 dat men erkent dat vrou- 
wen verschillend zijn van mannen maar wat verloning betreft hun 
waarde dezelfde is als die van mannen (Townley (1994)). Het respec- 
teren van het verschil is zowel toepasbaar bij het rnanagen van diver- 
siteit, gebonden aan geslacht of  etnische groep, als van diversiteit 
voortkomend uit rollen, professies, functies en personen. Zo gaat er 
momenteel veel aandacht naar het functioneren van lerende teams 
(Schein (1993); Senge (1990)). Men benadrukt hier de rol van dia- 
loog maar men verondersteit tevens dat de uiteindelijke doelstelling 
van dialoog te komen is tot consensus, tot het verdwijnen van de dub- 
belzinnigheid, het oplossen van de ambigui'teit: "Een belangrijke doel- stelling van dialoog is de groep te tillen op een hoger niveau van be- 
wustwording en creativiteit door het geleidelijk creeren van gedeelde 
betekenissen en een gemeenschappelijk denkproces" (Schein (1993), 
p.43). Via consensus wordt echter het verschil weggewerkt, het ver- 
schil waardoor elk teamlid een unieke bijdrage kan leren en een team 
zich verder kan ontwikkelen. Teamleden leren juist door het verschil, 
niet enkel over wat de verschillende bijdrages zijn van de anderen 
maar voornamelijk wat hun eigen specifieke bijdrage is tot het team 
functioneren. Eerder dan het verschil weg te werken, kan creativiteit 
in teams gestimuleerd worden door het verschil met de anderen te la- 
ten bestaan (Steyaert (1995)). 
Tot slot zouden wij als laatste kenmerk het ethische karakter van 
HRM  naar voor willen schuiven. Traditioneel is HRM gericht op het 
oplossen van inhoudelijke vragen: Wat is een goed verloningssysteem 
voor  semi-autonome groepen? Wat  zijn  de nodige opleidings- 
programma's om een veranderingsproject te ondersteunen? Welke 
competenties zijn relevant bij het beoordelen van een ontwikkelings- 
team?  ....  Antwoorden op zulke vragen resulteren in systemen, proce- 
dures, regels, handleidingen met indrukwekkende omschrijvingen, ar- 
chieven,  ... waardoor de HRM-aanpak rigiditeit met zich kan mee- 
brengen. Een andere invulling beklemtoont het ethisch karakter van 
het managen van human 'resources' (lees 'beings'). Het ethisch ka- 
rakter komt tot uiting bij de dagdagelijkse gebeurtenissen in een or- 
ganisatie, een conflict tussen een leidinggevende en zijnlhaar onder- 
geschikte, een arbeider die wordt overgeplaatst naar een andere ploeg, 
een uitzonderingsgeval bij het verloningssysteem dat onrust brengt in 
een groep collega's, ... kleine veranderingen die gemanaged worden 
onder de vorm van persoonlijke gesprekken in plaats van algemene 
antwoorden te geven. De dagdagelijkse veranderingen begeleiden van- 
uit een menselijk aspect is zeker een  verantwoordelijkheid die niet en- 
kel bij HRM ligt. Maar indien zij deze verantwoordelijkheid zuiver 
afschuift op het lijnmanagement en zich uitsluitend bezig houdt met 
de antwoorden op de grote wat-vragen en niet met de  kleine hoe-vra- 
gen, bestaat het gevaar dat HRM zich in een ivoren toren opsluit. Dit 
rekening houden met het menselijk aspect van organiseren zien wij 
als een belangrijke opdracht maar in het verleden werd dit menselijk 
aspect reeds benadrukt vanuit een humanistische visie op personeels- 
beleid. Een belangrijke vraag naar de toekomst is de vraag naar het 
statuut van 'human being' of naar de betekenis van 'menselijkheid' 
waardoor HRM op de bank van ethiek gaat zitten. Deze vier kenmel-ken brengen ons bij een contextuele, multi-per- 
spectivistische, heterogene en ethische invulling van HRM maar wat 
kan deze invulling in de praktijk betekenen? Hoe wordt zulk HRM 
nu concreet ingebed in de dagdagelijkse realiteit? Enerzijds stellen 
wij dat WRM zich concentreert op het ontwikkelen en toepassen van 
principes in plaats van regels en systemen, en anderzijds dat de HR 
manager de rol op zich neemt van procesbe-cvaker. 
Vanuit deze invulling zien wij de opdracht van HRM als het ont- 
wikkelen en herbekijken van principes van acties. Het menselijk or- 
ganiseerproces wordt hier niet gestuurd door regels maar door prin- 
cipes (Heckscher (1994a)). Principes geven de reden achter de regels 
weer en zijn hierdoor meer abstract dan regels. Zij weerspiegelen ba- 
sisopvattingen rond mensen, organisaties en mznageme~t:  Wanneer 
zijn mensen op hun best in een organisatie? Wanneer zijn organisa- 
ties het meest effectief? Wanneer is management het meest effec- 
tief? (Pasmore (1996b)). Antwoorden op deze vragen leiden niet tot 
vastgelegde regels en procedures maar tot 'skeleton-principles'. Ter- 
wijl regels en procedures de manier van werken in elke situatie vast- 
leggen dienen principes als leidraad voor acties in een specifieke si- 
tuatie. Zij zijn als het ware het 'geweten' van een organisatie waarop 
beroep wordt gedaan bij alle beslissingen. In een gevalsstudie be- 
schrijft Heckscher (1994b) de volgende principes die een organisatie 
in de chemische industrie hanteert: participatie, persoonlijke groei, 
autonomie, varititeit, carriitre ontwikkeling en de minimalisatie van 
statusverschillen, en hoe deze consistent worden opgevolgd bij con- 
creet te nemen beslissingen. Uiteraard is het herbekijken van de prin- 
cipes binnen het fragmentatie perspectief een continue proces, waar- 
bij betekenissen blijven verschuiven, en elk principe weer kan be- 
vraagd worden. Bijvoorbeeld, de vraag 'wanneer zijn mensen op hun 
best in een organisatie?' kan gevolgd worden door de vraag 'waarom 
moeten mensen op hun best zijn?', enzoverder. Tevens hebben deze 
principes een geschiedenis binnen het bedrijf, en kan men zich de 
vraag stellen waarom een bedrijf, zoals in het voorbeeld van Heck- 
scher, bepaalde principes (bv. autonomie en varieteit) heeft ontwik- 
keld. 
Een tweede belangrijke taak voor HRM is het begeleiden van de 
manier waarop beslissingen worden genomen op basis van de princi- 
pes. Deze rnanier zou de stakeholders benadering reflecterei~,  ineer 
bepaald door de verschillende partijen die belang hebben bij de be- 
slissing ook daadwerkelijk bij de beslissing te betrekken. Deze ma- nier van werken houdt rekening met de verschillende belangen waar- 
door het verschil in perspectief en bijdrage gerespecteerd wordt en 
in het organiseerproces gebracht. HR managers schenken dus aan- 
dacht aan het bijeenbrengen van de verschillende partijen en ervoor 
te zorgen dat er geen partij is die geen stem kan inbrengen. Een voor- 
beeld van deze stakeholders benadering zijn 'ineta-decision-making 
committees' (Heckscher (1994a)). Zulk committee is samengesteld uit 
verschillende partijen en komt samenvoor het bespreken van een pro- 
bleem dat de  dagdagelijkse manier van werken overschrijdt. Dit com- 
mittee heeft als taak te beslissen hoe het probleem moet aangepakt 
worden of beslist met andere woorden hoe er zal beslist worden. Be- 
langrijk is wie er zetelt in zulk committee. De keuze is bepaald door 
de  aard van het probleem, niet door de posities die het probleem heb- 
ben aangebracht. Het zijn die mensen, partijen die bij het probleem 
betrokken zijn en die daardoor een eigen interesse te verdedigen heb- 
ben en een bijdrage te leveren. Het is een belangrijke taakvan HRM 
om er voor te zorgen dat hierbij geen partij uit het oog wordt verlo- 
ren. Deze stakeholdersbenadering kan ook in andere situaties wor- 
den toegepast. Stel bijvoorbeeld een organisatie die naar semi-auto- 
nome teams wil overschakelen en de rol van facilitator moet invullen. 
Een mogelijkheid bestaat om deze rol door het HRM team, even- 
tueel aangevuld door expert consulenten, te laten invullen en een spe- 
cifieke functieomschrijving op te stellen. Deze manier van werken 
weerspiegejt echter het statische en universcle HRM. Een alterna- 
tief zou zijn om alle huidige leidinggevenden, van alle niveaus samen 
te brengen, en op basis van hun eigen specifieke ervaring en kennis 
hun inzichten met elkaar delen waardoor men een gezamenlijke om- 
schrijving van de 'facilitator' zou komen. Een andere manier zou zijn 
om de semi-autonome teams en de aangestelde facilitator samen te 
brengen en op basis van beide verwachtingen te komen tot een om- 
schrijving. Of een combinatie van de twee. De taak van het HRM is 
het coordineren van dit proces, en er voor te zorgen dat deze partijen 
die vanuit hun rol er belang bij hebben en een eigen specifieke bij- 
drage kunnen leveren, samen komen. 
Het voordeel van werken met principes die als leidraad dienen bij 
acties in specifieke situaties is flexibiliteit. In tegenstelling tot syste- 
men, kan men met principes context-specifiek of probleem-specifiek 
handclcn er; hicrdoor aangcpast wcrkcn. Andcrzijds kan dc flcxibi- 
liteit die voortkomt uit werken met principes ook misbruikt worden. 
Heckscher (1994a) stelt dat men misbruik op twee verschillende ma- nieren kan voorkomen. Enerzijds door het creeren van vertrouwen, 
dat tot stand komt door het benadrukken van de wederzijdse afban- 
kelijkheid tussen de verschillende partijen. Anderzijds door de prin- 
cipes op regelmatige tijdstippen in vraag te stellen, en te oordelen of 
zij nog steeds werkzaam zijn. Ook hier is een belangrijke rol voor 
HRM weggelegd, niet zozeer als expert die daarvoor beslist maar als 
procesbegeleider die de verschillende stakeholders hierrond samen- 
brengt. Uiteraard kan men HR-betrokkenen niet zien als 'waarden- 
vrij' of neutraal daar zijzelf ook een stakeholder zijn in het ganse pro- 
ces. Deze opdracht om als stakeholder de  verschillende stakeholders 
bij elkaar te brengen lijkt paradoxaal, in sommige gevallen zelfs con- 
flictueel. Net zoals bij de principes zal het herbekijken en bevragen 
van welke stakeholders belang hebben bij een specifiek issue een con- 
tinu proces zijn. 
VI.  BESLUIT: HRM IN HET NAUW GEDREVEN? 
Vanaf de jaren 80 is HRM de hemel ingeschreven gevolgd door een 
golf van kritiek. Deze kritiek heeft zich voornamelijk gericht op de 
nadruk die men legde op het ontwikkelen van universele systemen als 
ondersteuning van de organisatiestrategie maar wiens impact op de 
dagdagelijkse werking van de organisatie nauwelijks merkbaar was. 
Net zoals personeelsbeleid, bieef HRM een eiland op zich, weinig 
bekommerd om organisatieprocessen. Ook hun benadering naar de 
werknemer toe was aan kritiek onderhevig. HRM  trachtte weg te gaan 
van de houding om mensen als kost te beschouwen zoals in het tradi- 
tionele personeelsbeleid, maar trapte in dezelfde valkuil door de mens 
als een 'resource' te behandelen. 
Vanuit deze kritiek stellen wij een HRM benadering voor die re- 
kening houdt met de noodzaak aan flexibel management, context en 
procesgebonden, waarin de verschillende partijen aan het woord ko- 
men, en hun specifieke bijdrages gerespecteerd worden. Wij hebben 
deze invulling gecontrasteerd met het HRM van de jaren 80, en we 
kunnen ons de vraag stellen of we I-IRM hiermee in het nauw hebben 
gedreven? 
We zouden dit echter willen omdraaien, door te stellen dat HRM 
vooral zichzelf in het nauw heeft gedreven. Het gearrangeerde huwe- 
-..- 
lljk met strategie en cultuur, het normatief karakter van de rnodeiien 
en de vele variaties hierin, het blijvend hameren op humane waarden 
zonder enig ethisch of filosofisch onderzoek hiervan, en het weinig zelf-reflexieve karakter ten gevolge van het weren van empirisch on- 
derzoek en  theoretische uitdieping, het zijn alle lichtjes sui'cidale  trek- 
jes, waardoor de eigen fundering als maar nauwer is geworden en het 
gevoel dat een normatief geconcipieerd HRM vroeg of  laat door de 
mand valt. 
We menen echter met deze tekst aan te tonen dat HRM geen zin- 
kend schip hoeft te zijn, en dat het afstand doen van de eigen norma- 
tiviteit, en het switchenvan strategisch naar operationeel, envan waar- 
denvrij naar ethisch, juist bevrijdend werkt. HRM is een meervoudig 
begrip (Steyaert (1994)), en kan, eenmaal de enge normatieve basis 
opgegeven, ruimte vinden om zichzelf te ontplooien en zelf-reflexief 
te spreken. De drie culturele perspectieven en de hiermee samenhan- 
gende verschillende HRM-opstellingen zijn hiervan een eerste illu- 
stratie. Er is echter meer mogelijk, wanneer we ons voorhouden dat 
het HRM-domein in de eerste plaats nood heeft aan zelf-reflexivi- 
teit, en manieren om dit toe te passen. Het zelf-reflexief bezig zijn be- 
tekent dat men de modellen, waarover men nu beschikt, onder het 
licht houdt via empirisch onderzoek, theorie-ontwikkeling en con- 
structieve reflectie. De uitdaging hierbij is zowel operationele als 
ethische principes te combineren. Deze stap naar zelf-reflexiviteit be- 
tekent dat HRM-betrokkenen een antwoord zoeken op de vraag hoe 
zij uitspraken ltunnen doen, en volgens welke wetenschappelijke le- 
gitimering. Men kan zelfs stellen dat het drieletterwoord 'HRM' zo 
iangzamerhand contra-productief begint te werken: het heeft aitijd op 
weerstand gestotenvan zij die 'opgegroeid' waren binnen de meer col- 
lectivistische georii5nteerde benaderingen, maar ook zij die onder de 
HRM-vlag varen, zijn eerder geblokkeerd omdat men steeds weer het 
onderscheid moet gaan maken tussen HRM als normatieve 'policy' 
en het (wetenschappelijk) domein dat zich toespitst op de vraag hoe 
mensen mee-werken aan het project 'organisatie'. Dit laatste is een 
open initiatief, waarbij HRM niets te  verliezen heeft, behalve dan mis- 
schien de eigen benaming. Het symbolisch schrappen is dan niet de 
ultieme nederlaag, veeleer de eerste stap naar bevrijding. 
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